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Zusammenfassung
Welchen Einflussfaktoren sieht sich der Einkauf die nächsten Jahre ausgesetzt und was sind die zentralen Herausforderungen, denen er sich bis zum Jahr 2022 stellen muss?
Da der Einkauf die zentrale Schnittstelle zwischen Unterneh-
men und der Angebotsseite des Marktes darstellt, ist die Identi-
fikation von langfristigen externen Veränderungen, sogenannten 
Megatrends, hilfreich. Aufgrund ihres lang andauernden und 
globalen Einflusses wird angenommen, dass die Auswirkungen 
von Megatrends das Handeln von Gesellschaften, Unternehmen 
und Regierungen für lange Zeit beeinflussen werden.
In der vorliegenden Studie werden fünf Megatrends vorgestellt 
sowie Maßnahmen, mittels derer sich Unternehmen auf diese 
Megatrends vorbereiten. Aus den Ergebnissen geht hervor, dass 
sich führende Unternehmen oftmals besser auf die Auswirkungen 
von Megatrends einstellen, während weniger erfolgreiche Unter-
nehmen Trends offenbar eher reaktiv abwarten. Relativierend lässt 
sich feststellen, dass die Megatrends immer wieder neu bewertet 
und kritisch hinterfragt werden sollten, um Fehleinschätzungen 
durch Trendabweichungen zu verhindern. 
Die Notwendigkeit, sich frühzeitig auf 
Veränderungen vorzubereiten
Die Zukunft vorherzusagen 
ist unmöglich, jedoch lassen sich 
lang andauernde Trends oder 
Megatrends identifizieren und 
ökonomisch nutzen. Unterneh-
men, die sich frühzeitig auf die in 
Megatrends implizierten zukünf-
tigen Veränderungen vorberei-
ten, versetzen sich hierdurch in 
die Lage, Chancen effektiver nut-
zen und Risiken früher erkennen 
zu können. 
Die derzeit steigende Anzahl 
von Studien über Megatrends 
belegt die zunehmende Bedeu-
tung der Thematik. Jedoch ist 
der Großteil dieser Studien von 
nicht-wissenschaftlicher Natur. 
Die vorliegende Studie ist somit 
eine der ersten, die die Bedeu-
tung von Megatrends und die Reaktionen von Firmen mit-
tels empirischer Daten unterlegt.
Der Megatrend­Ansatz: Lang 
andauernde , multidisziplinäre Trends
Der Begriff Megatrend wurde von John Naisbitt in sei-
nem gleichnamigen Buch „Megatrends“, publiziert im Jahr 
1982, maßgeblich geprägt. In seinem Buch identifizierte 
Naisbitt zehn Megatrends für die kommenden Jahrzehnte 
[Naisbitt 1982]. In der Trendforschung wird zwischen ver-
schiedenen Trendarten wie Metatrends, sozio kulturellen 
Trends und Konsumtrends unterschieden. Die Einordnung 
in eine dieser Trendkategorien erfolgt je nach Relevanz, 
Dauer und Intensität des jeweiligen Trends [Horx/Huber/
Steinle/Wenzel 2007]. 
Was genau ist ein Megatrend? Grundsätzlich können 
Megatrends als weitreichende Veränderungen sozialer und 
technologischer sowie ökonomischer und politischer Be-
dingungen gesehen werden [Naisbitt/Aburdene 1990]. Ein 
jeder Megatrend zeigt die folgenden drei Charakteristika: 
1. Die Entwicklung von Megatrends erfolgt stufenweise. 
Ist diese einmal abgeschlossen, hält ihr Einfluss bis zu 
25 Jahre oder länger an [Naisbitt/Aburdene 1990].
2. Megatrends wirken sich auf viele verschiedene Lebens-
bereiche aus.
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Abb. 1: Die Megatrend­Logik [Naisbitt 1982]
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Fünf Megatrends, von denen 
maßgebliche Einflüsse auf den Einkauf 
von morgen erwartet werden
 Beschleunigung des technologischen Fortschritts
Im Allgemeinen ist ein globaler Zuwachs von Forschern 
und wissenschaftlichen Publikationen zu beobachten. In 
diesem Zusammenhang ist festzustellen, dass die Anzahl 
der wissenschaftlichen Publikationen im Verhältnis zur 
Anzahl der Forscher wesentlich stärker gestiegen ist. Dies 
lässt auf einen Anstieg der Pro-Kopf-Produktivität von 
Forschern schließen [UNESCO 2010]. Generell steigt die 
Anzahl von Innovationen in Schwellenländern wesentlich 
schneller als in den Industriestaaten, wobei relativierend 
anzumerken ist, dass die Menge an Publikationen noch 
nicht zwingend deren wirtschaftsrelevante Qualität wider-
spiegeln muss. Recht unzweideutig ist in jedem Fall der 
Trend zur Verlagerung von Innovationstätigkeit aus den 
Labors großer Hersteller hin zu Lieferanten.
Mögliche Reaktionen von Unternehmen auf den Trend 
zur Innovationsbeschleunigung und -verlagerung sind die 
frühzeitige Einkaufs- und Lieferanteneinbindung, „Value-
sourcing“ und „Reverse Marketing“, um die Attraktivität des 
kaufenden Unternehmens für innovative Lieferanten auf dem 
Beschaffungsmarkt zu steigern. Aus dieser Studie geht hervor, 
dass sich besonders führende Unternehmen darum bemühen, 
bei ihren innovativen Lieferanten den Status eines „preferred 
customer“ zu erlangen. Einen solchen Vorzugskundensta-
tus hat ein Unternehmen erreicht, wenn es vom Lieferanten 
bevorzugte Ressourcen-Zuteilung erhält. Lieferanten stellen 
Vorzugskunden beispielsweise ihr bestes Personal für gemein-
same Produktentwicklungen zur Verfügung und passen ihre 
Leistungen an die individuellen Kundenwünsche an. Zudem 
3. Megatrends haben einen globalen Charakter; jedoch 
kann dieser globale Charakter in einer Region stärker 
ausgeprägt sein als in einer anderen [Horx/Huber/
Steinle/Wenzel 2007].
Zudem besteht ein Megatrend aus verschiedenen kleine-
ren Trends, so genannten Mikrotrends. (Abb. 1).
Forschungsmethode: Identifikation der 
Megatrends in drei Schritten
Im Rahmen einer umfangreichen Studie hat die h&z 
Unternehmensberatung und die Procurement Intelligence 
Unit (PIU) unter Beteiligung der Universität Twente drei 
Workshops in Europa (München), Amerika (New York) 
und Asien (Shanghai) veranstaltet [h&z consulting 2011]. 
Teilnehmer waren Einkaufsleiter internationaler Konzer-
ne sowie Beschaffungsprofessoren, die in den Workshops 
Megatrends und deren Bedeutung für den Einkauf heraus-
gearbeitet haben. Ergänzend zu den Expertenworkshops 
haben wir die gut 200 Teilnehmer eines NEVI-Kongresses 
zum Thema „Trends im Einkauf“ in Nyenrode (NL) ge-
beten, die Wichtigkeit der von den Workshopteilnehmern 
identifizierten Megatrends anzugeben und die Reaktionen 
ihrer Unternehmen zu beschreiben. 
Richtig ist, dass durch eine repräsentative Gruppe als 
relevant identifizierte Trends nicht im naturwissenschaft-
lichen Sinne als „bewiesen“ angesehen werden können. 
Da Trends jedoch maßgeblich durch die handelnden Ak-
teure selber bestimmt werden, entbehrt die Befragungs-
methode nicht innewohnender Plausibilität. Im finalen 
Schritt der Studie wurden die identifizierten Megatrends 
schließlich durch eine intensive Literaturrecherche kri-
tisch überprüft. 
Quelle: h&z Workshop-Teilnehmer 
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profitieren Vorzugskunden von den Innovationen der Liefe-
ranten [Schiele/Veldman/Hüttinger 2010]. Eine zunehmend 
praktizierte Möglichkeit für Unternehmen, auf den Mega-
trend der Beschleunigung des technologischen Fortschritts 
zu reagieren, ist es, die relevanten Innovationslieferanten zu 
identifizieren und dort „preferred customer“ Status anzustre-
ben, bevor ihre Wettbewerber auf die gleichen innovations-
treibenden Lieferanten aufmerksam werden.
Veränderungen in der politischen und 
makroökonomischen Umgebung
Zugleich wird von den Befragten in den nächsten Jahren 
eine zunehmende Verknappung von Rohstoffen erwartet. 
Zum einen wird der Zugang zu Rohmaterialien als zuneh-
mend kritisch eingestuft und zum anderen erhöhen sich die 
Quelle: Arbeitsgemeinschaft Energiebilanzen, Statistisches Bundesamt, IdW (2011) 
Abnahme Ressourcenintensität im Zeitablauf 
Abb. 3: Abnahme der Ressourcenintensität im Zeitablauf [Statistisches Bundeamt 2011]
Preise durch die steigende Roh-
stoffnachfrage, die durch das star-
ke Wachstum der Schwellenländer 
verursacht wird. Außerdem ist zu 
beobachten, dass Regierungen mit 
Hilfe von Staatsfonds zunehmend 
in die globalen Märkte eingreifen, 
um sich strategische Ressourcen 
zu sichern. Generell wird daher 
ein weiterer Zuwachs von finan-
ziellen Spekulationen in Rohstoffe 
erwartet. So stieg das Investitions-
volumen in Rohstoffderivate von 
13 Mrd. Euro im Jahr 2003 auf 205 
Mrd. Euro im Jahr 2005 [Europäi-
sche Kommission 2011]. Die Kon-
sequenz aus dieser Entwicklung 
ist, dass Rohstoffmärkte nicht 
mehr ausschließlich von der realen 
Wirtschaft beeinflusst werden.
Um der makroökonomi-
schen Unsicherheit entgegen-
zuwirken, haben insbesondere 
führende Unternehmen umfang-
reiche Risikomanagementpro-
gramme eingeführt oder bereits 
bestehende Praktiken dieser Art 
intensiviert. Vor dem Hinter-
grund des Megatrends politische 
Instabilität wird deutlich, das 
Risikomanagement gekommen 
ist, um zu bleiben. 
Aufgrund der abnehmenden 
Ressourcenintensität (Abb. 3) als 
Folge des technologischen Fort-
schritts ist jedoch abzuwarten, 
ob die aktuelle Rohstoff- und 
Ressourcenknappheit als ein 
dauerhaftes oder vorübergehen-
des Phänomen zu betrachten ist. 
Denn zur Erbringung gleicher 
Leistungen werden kontinuier-
lich weniger Rohstoffe benötigt, was den Megatrend infrage 
stellen könnte. 
 
Verschiebung der ökonomischen Wachstumszentren
Die Entwicklungs- und Schwellenländer, allen voran 
die BRIC-Staaten, werden noch immer als die treibenden 
Kräfte des globalen Wirtschaftswachstums gesehen. Be-
günstigt durch das starke Wachstum in diesen Ländern, 
wird erwartet, dass sich bis 2030 eine globale Mittelklasse 
entwickelt, die bis zu drei Milliarden Menschen umfasst, 
deren Konsumverhalten sich sehr stark an dem der west-
lichen Länder orientiert. Diese globale Mittelklasse soll 
größtenteils in schnell wachsenden Großstädten entstehen 
und somit den Mikrotrend der Urbanisierung widerspie-
geln.
Entwicklung der Arbeitsplätze in d r Automo ilindustrie von 2002 bis 
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Abb. 4: Entwicklung der Arbeitsplätze in der Automobilindustrie [Dannenberg/ 
 Kleinhans 2004]
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Eine Möglichkeit für Unternehmen vom Boom und von 
den niedrigen Kostenstrukturen in Schwellenländern zu 
profitieren, könnte die Einrichtung global verteilter Orga-
nisationsformen im Rahmen von Offshoring- und Outsour-
cingaktivitäten sein. Hierbei ist jedoch abzuwarten, ob sich 
z. B. chinesische Lieferanten nicht zu Wettbewerbern ent-
wickeln. 
Es gilt in diesem Zusammenhang allerdings auch fest-
zustellen, dass Europa in Zukunft, gemessen in absoluten 
Zahlen, wahrscheinlich der Standort mit den meisten Ar-
beitsplätzen in der Automobilindustrie sein wird (Abb. 4). 
Kritisch ist ferner zu bemerken, dass beispielsweise 
das BSP pro Kopf in Deutschland in den letzten 25 Jahren 
stärker gewachsen ist als beispielsweise in Brasilien [OECD 
2011]. Ein automatischer Bedeutungsverlust traditioneller 
Industrieländer ist somit kritisch und fallbezogen zu prü-
fen.
Demografischer Rückgang
In den nächsten zehn Jahren wird in den meisten Indus-
triestaaten mit einem Fachkräftemangel gerechnet, der das 
Resultat von alternden Bevölkerungen und niedrigen Ge-
burtenraten ist. Im Gegensatz zu China und den meisten 
Ländern in Europa, die mit einem Bevölkerungsrückgang 
zu kämpfen haben, wird sich der Anteil der sich im er-
werbstätigen Alter befindenden Bevölkerung in den Ent-
wicklungsländern stark erhöhen und für einen Bevölke-
rungsüberschuss sorgen.
Um den Konsequenzen des drohenden Fachkräfteman-
gels in Industriestaaten entgegenzuwirken, können Unter-
nehmen durch internes Marketing die Position des Einkaufs 
innerhalb des Unternehmens verstärken und so die Attrak-
tivität dieses Bereichs steigern. Eine weitere Reaktion auf 
den bevorstehenden „war for talents“ ist die Einführung 
von karrierefördernden Angeboten für „high potentials“, 
wie z. B. die Unterstützung von Master- und Promotions-
programmen. Es bleibt jedoch abzuwarten, ob der „war for 
talents“ nicht nur eine vorübergehende Erscheinung ist, da 
der demografische Rückgang, wie er sich in vielen Indus-
triestaaten abzeichnet, eine wirtschaftliche Stagnation ein-
leiten kann. Das Schicksal Japans, einer kontinuierlichen 
Stagnation, könnte somit auch anderswo Realität werden 
[Coulmas 2011]. Es ist ferner zu beachten, dass die Ge-
burtenraten nahezu global zurückgehen, also auch in den 
Entwicklungsländern und ohne Trendumkehr auch dort 
mittelfristig ähnliche demografische Probleme entstehen 
könnten [United Nations 2009]. So ist beispielsweise die 
Geburtenrate in Brasilien bereits unter die bevölkerungser-
haltende Reproduktionsrate gefallen und nähert sich suk-
zessive europäischen Verhältnissen an.
Zunahme von Umwelt­ und Sozialverantwortung
Nie zuvor war das Bewusstsein für Corporate Social 
Responsility (CSR) so stark wie heute. Daher wird erwar-
tet, dass CSR auch in Zukunft eines der zentralen Themen 
für Unternehmen bleiben wird, angetrieben durch Kon-
sumenten mit einem hohen sozialen und ökologischen 
Anspruch sowie durch die Einführung von Gesetzen zum 
Umweltschutz und zum sozialeren Handeln. Als Folge des-
sen könnte sowohl in Industriestaaten als auch in Schwel-
len- und Entwicklungsländern der Anteil an erneuerbaren 
Energiequellen auch weit über das Jahr 2020 hinaus steigen. 
Weltweite Investitionen in erneuerbare Energiequellen sind 
von 130 Mrd. US-Dollar im Jahr 2008 über 160 Mrd. US-
Dollar im Jahr 2009 bis hin zu 210 Mrd. US-Dollar im Jahr 
2010 gestiegen [REN21 2011].
Auffallend ist, dass verstärkt führende Unternehmen 
bereits CSR-Aspekte in ihre Lieferantenentwicklung und 
-bewertung aufgenommen haben. Aktuell sind in Niedrig-
lohnländern jedoch deutliche Diskrepanzen zwischen Realität 
und Anspruch bei der Umsetzung von CSR zu verzeichnen. 
Die Workshops in der Triade zeigten zudem, dass CSR außer-
halb Europas noch nicht vollständig „angekommen“ ist. Auch 
hieraus ergibt sich ein trendbeeinträchtigendes Potenzial.
Verlinkung und gegenseitige Verstärkung 
der Megatrends
Die fünf vorgestellten Megatrends sind nicht nur separat, 
sondern auch in ihrer Gesamtheit zu betrachten. So haben 
die Megatrends Beschleunigung des technologischen Fort-
schritts, Veränderungen in der politischen und makroöko-
nomischen Umgebung, Verschiebung der ökonomischen 
Wachstumszentren und Zunahme von Umwelt- und Sozial-
verantwortung eine Gemeinsamkeit, die sich wie ein roter 
Faden durch diese vier Megatrends hin-
durch zieht. Diese Gemeinsamkeit ist die 
wachsende Bedeutung von umweltfreund-
lichen und nachhaltigen Technologien. Die 
Verknappung vieler Rohstoffe geht einher 
mit einer global steigenden Nachfrage nach 
Rohstoffen, die durch den Eingriff von Staa-
ten und vermehrte Finanzspekulationen angetrieben wird. 
Zudem kann erwartet werden, dass Konsumentenwünsche 
in Bezug auf die CSR von Unternehmen zukünftig noch 
anspruchsvoller sein werden und sich die Forderung nach 
ethischem und nachhaltigem Verhalten von Unternehmen 
und deren Lieferanten (weiter als Tier-1) somit intensivieren 
wird, vorausgesetzt, dass CSR insbesondere in Asien auch 
durch Konsumenten eingefordert wird. Letzteres ist sehr 
sorgfältig zu monitoren. Die Beobachtung, dass rund 17 Pro-
zent der globalen CO2-Emissionen durch Verkehr verursacht 
werden, macht die Entwicklung umweltfreundlicher und 
nachhaltiger Technologien auch für die Automobilindustrie 
zu einem zentralen Thema des nächsten Jahrzehnts [Inter-
national Energy Agency 2011], selbst wenn in letzter Zeit die 
klimabestimmende Zentralität von CO2 kontrovers in Frage 
gestellt wird [Vahrenholt/Lüning 2012].
Besonders führende Unternehmen sind darum 
bemüht , bei ihren innovativen Lieferanten den Status 
eines „preferred customer“ zu erlangen.
megatrends 2022
su p p ly  ch a i n  ma n a g e m e n t  i /2012 11
Verfasser
PROF. DR. HOLGER SCHIELE, Jahrgang 1969, ist 
Inhaber des Lehrstuhls für Technologiemanagement 
– Innovation in Einkauf, Produktion und Logistik an 
der Universität Twente in Enschede (NL). Nach zehn 
Jahren praktischer Erfahrung bei der Preussag AG, 
PricewaterhouseCoopers und der h&z Unternehmens-
beratung habilitierte er sich 2008 an der Leibniz Uni-
versität Hannover. Er ist Autor mehrerer Management-
bücher (#1 der Financial Times Liste) sowie zahlreicher 
Fachartikel und wissenschaftlicher Aufsätze.
NIELS PULLES, Jahrgang 1984, studierte technische 
Betriebswirtschaftslehre an der Universität Twente. 
Er ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für 
Technologiemanagement an der Universität Twente. 
Gegenwärtig promoviert er dort zum Thema „Becom-
ing a preferred customer of key suppliers“.
KLAUS-JOHANNES MÖLLER, Jahrgang 1987, absol-
vierte ein Bachelorstudium „International Business 
& Management Studies“ an der Saxion Hogeschool 
in Enschede, was er durch einen Master für Betriebs-
wirtschaftslehre an der Universität Twente ergänzte. 
In diesem Zusammenhang hat er das Projekt „Mega-
trends 2022“ bearbeitet und daraus auch seine Ab-
schlussarbeit erstellt.
Fazit: Regelmäßige Überprüfung der 
identifizierten Megatrends zur Fehlerver­
meidung 
Abschließend lässt sich sagen, dass von den vorgestell-
ten Megatrends maßgeblicher Einfluss auf den Einkauf 
von Unternehmen (und auf andere Fachbereiche) erwartet 
wird. Für die meisten identifizierten Megatrends lassen sich 
jedoch auch kritische Daten bzw. trendkritische Entwick-
lungen identifizieren. Durch ständige Prüfung der identi-
fizierten Megatrends können etwaige Fehleinschätzungen 
korrigiert und unvorhersehbare Ereignisse mit in die Be-
wertung aufgenommen werden. 
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Summary
Which will be the influencing factors for procurement within 
the next years and what are the key challenges until 2022? Since 
procurement links companies and the supply side of the market, 
the identification of long-lasting, external changes, so called 
megatrends, is necessary to stay competitive in the future. In the 
present study five megatrends which are expected to have a long-
lasting influence on procurement will be introduced: increasing 
corporate social responsibility, acceleration of technological 
progress, macro-economic instability, shift of growth centres 
and demographic decline. Furthermore, it will be outlined as to 
how firms can prepare for the megatrends. The results show that 
especially leading firms are often better prepared on the effects 
of the megatrends, while less successful firms adopt a waiting 
attitude. Concluding it is to state that the megatrends should 
be assessed and critically scrutinised continuously in order to 
prevent misjudgements because of trend variances.
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